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RESUMO

Este estudo configura a experiéncia de um grupo de trabalhadores com a criacdo de um
espago de conhecimento mediante aprendizagem coletiva que resultou em uma inovacao de
processo de trabalho em uma Instituicdo Federal de Ensino - IFE centenéria, o CEFET/RJ. Os
trabalhadores da area de patrimonio, lotados em diferentes campi da IFE, atuavam de forma
isolada e entdo, decidiram se reunir para trocar conhecimentos sobre seus trabalhos, criando
assim um grupo social. A partir de uma abordagem qualitativa, utilizou-se a estratégia de
estudo de caso para compreender como estes trabalhadores experienciavam os encontros deste
grupo, que apresentou caracteristicas de uma comunidade de pratica. Para tanto, foram
coletados dados por observagdo participante neste grupo social, e entrevistas individuais com
cinco trabalhadores que participavam dos encontros. Mediante a analise de conteudo, os
resultados encontrados destacam para a importancia das trocas de conhecimentos, tacitos e
explicitos, entre estes trabalhadores, e evidencia o surgimento de uma inovagao de processo,
estimulada pelo ambiente coletivo de aprendizagem criado, denominada de Balcdo de Trocas.
O Balcao de Trocas permite a redistribui¢do de materiais entre os campi, acarretando em um
menor tempo de reposi¢do dos mesmos, o que possibilita maior economia para a institui¢ao.

Palavras-chave: Aprendizagem Coletiva. Comunidade de Pratica. Conhecimento. Inovagao
de Processos. IFE.

ABSTRACT

This study configures the experience of a group of workers with the creation of a knowledge
space through collective learning that resulted in a work process innovation in a centenary
Federal Teaching Institution - IFE, the CEFET/RJ. Workers in the patrimony area, crowded at
different IFE campuses, acted in isolation and then decided to meet to exchange knowledge
about their work, thus creating a social group. From a qualitative approach, the case study
strategy was used to understand how these workers experienced the meetings of this group,
which presented characteristics of a community of practice. For that, data were collected by
participant observation in this social group, and individual interviews with five workers who
participated in the meetings. Through the analysis of content, the results found highlight the
importance of knowledge (tacit and explicit) exchanges between these workers, and evidences
the emergence of a process innovation, stimulated by the collective learning environment
created, called the Exchange Desk. The Exchange Desk allows the redistribution of materials
between the campuses, resulting in a shorter replacement time, which also allows greater
savings for the institution.

Keywords: Collective Learning. Community of Practice. Knowledge. Process Innovation.
IFE.

Revista GUAL, Florianépolis, v. 12, n. 2, p. 01-23, maio-agosto 2019 www.gual.ufsc.br@_@.@_@,’
2|Pagina



A DINAMICA DA APRENDIZAGEM COLETIVA E SUAS IMPLICAGOES PARA AS INOVACOES DE
PROCESSOS EM UMA INSTITUICAO FEDERAL DE ENSINO BRASILEIRA CENTENARIA: O CASO
CEFET/RJ
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2019v12n2p1

1 INTRODUCAO

O ambiente de mudangas em que as organizacdes estdo inseridas tem sido motivo de
diversos estudos, conforme aponta a literatura sobre aprendizagem organizacional
(VILLARDI; LEITAO, 2000). Neste ambiente de constantes mudancas e incerteza, a
capacidade de criar conhecimento e utilizd-lo torna-se uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel para as organizagdes (NONAKA, 2007). Em um mundo em que mercados,
tecnologias, produtos e processos mudam rapidamente, adaptar-se neste cendrio e entregar
novas solugdes para os problemas requer das organizacdes sua competéncia para inovar
(NONAKA; TAKEUCH]I, 1995).

Para compreender o surgimento de uma inovacdo nas organizagdes € necessario
entender como se da a criagdo de conhecimento nas organizagdes (NONAKA; TAKEUCHI,
1995). O conhecimento organizacional gerado ocorre em um processo de aprendizagem em
diferentes niveis na organizac¢do, sendo produto da aprendizagem dos individuos que fazem
parte da organizacdo (ANTONACOPOULOU, 2006).

A aprendizagem nas organizagdes pode ser vista de maneira processual, ou seja,
gerada na inter-relagdo de diferentes niveis de aprendizado nas organizagoes (ANTONELLO,
2007). Assim, cada novo aprendizado perpassa pelo nivel individual, seguido pelo coletivo até
ser institucionalizado e internalizado na organizagdo (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).
Neste contexto, o nivel coletivo de aprendizagem, criado por meio das praticas coletivas das
pessoas ¢ destacado por autores que examinam o processo de aprendizagem em ambientes
informais nas organizacdes (WENGER, 2000) e suas praticas (ANTONACOPOULOU,
2006).

O conhecimento criado pela aprendizagem voltada para as praticas e agdes do dia-a-
dia nas organizagdes contribui para desenvolver competéncias profissionais (BERTOLIN;
ZWICK; BRITO, 2013; SANDBERG, 2000). A partir de uma abordagem interpretativista, ¢
possivel compreender o desenvolvimento de competéncias por meio das experiéncias
vivenciadas pelo trabalhador no contexto e interagdo com o trabalho (SANDBERG, 2000).

Se o conhecimento ¢ criado, segundo Nonaka (2007), por meio da interacdo dos
individuos, do didlogo constante, do engajamento mutuo em um contexto organizacional,

parece ser relevante compreender o processo de aprendizagem com um fendmeno social, que
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ocorre também em nivel coletivo e ndo somente individual na constru¢do do conhecimento
(BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013).

Por meio dessa interacdo entre o conhecimento produzido informalmente na
organizacdo ¢ o conhecimento formal e sistematizado surge a inovagdo nas organizacdes
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Entao, segundo Nonaka e Takeuchi (1995), para uma
organiza¢cdo inovar ¢ preciso que na mesma se compreenda o processo de criacdo de
conhecimento na organizagao.

Este artigo apresenta o caso do surgimento de uma inovagao em processos em uma
Institui¢do Federal de Ensino centenaria, o Centro Federal de Educacdo Tecnologica Celso
Suckow da Fonseca — CEFET/RJ. Trata-se de uma inovagdo de processo, que passou a ser
conhecida como Balc@o de Trocas, oriunda da construgdo coletiva de trabalhadores, que sao
os servidores técnico-administrativos da area de patrimonio de diferentes campi do
CEFET/RJ.

Deste modo, este artigo tem como objetivo principal configurar a dinamica de
aprendizagem coletiva como estratégia de geragdo de conhecimento na pratica e identificar
suas contribui¢gdes para uma inova¢ao em um processo de trabalho em uma Instituicdo Federal
de Ensino — IFE centenaria. Em outros termos, busca-se compreender o processo de
aprendizagem coletiva no desenvolvimento de competéncias profissionais e sua influéncia na
inovagao nas atividades dos servidores técnico-administrativos.

Os resultados deste trabalho contribuem ao acervo de conhecimento sobre
aprendizagem organizacional e inovac¢do de processos. Sua implicagdo pratica ¢ de fornecer
uma inovagao que pode ser gerada em outras IFE com estrutura semelhante que funcionem
em varios campi de maneira descentralizada, ou até mesmo de empresas publicas que
apresentem varias filiais que realizam compras de modo separado. Tratando-se de gestdo
publica, mudangas podem ser complexas e morosas, € a inovacdo apresentada consegue
assumir sua importancia na medida em que rompe com estes padrdes.

E ainda, este estudo mostra-se oportuno por apontar uma solugdo inovadora para a
organizagdo. O que parece ser um relevante caso diante de cenarios econdmicos de crise em
que cortes de gastos publicos e busca de economicidade sdo temas recorrentes.

Para isto, a seguir ¢ apresentada a fundamentagdo tedrica composta por aprendizagem
coletiva e comunidades de pratica, e a teoria de criagdo de conhecimento e inovagdo na

empresa de Nonaka e Takeuchi. Em seguida, ¢ relatado o percurso metodologico adotado. E
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por fim, sdo apresentadas a analise e discussao da pesquisa, as consideracdes finais e as

recomendacdes para futuras pesquisas.

2 APRENDIZAGEM COLETIVA E COMUNIDADES DE PRATICA

A aprendizagem nas organizagdes como elemento estratégico para a criacdo de
vantagem competitiva sustentdvel em ambientes de mudangas tem sido motivo de diversos
estudos no campo da Administracio (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007). A aprendizagem
organizacional ¢ considerada um processo voltado para a constru¢do e desenvolvimento de
competéncias (ANTONELLO, 2007). Neste sentido, para Wenger (2000, p. 226), a partir de
um pensamento da aprendizagem como processo social (social learning system), a
“competéncia ¢ historica e socialmente definida”, ou seja, o desenvolvimento de
competéncias pela aprendizagem estd diretamente relacionado as interagdes sociais presentes
nas organizagdes.

Diferentes estudos ressaltam a aprendizagem nas organizagdes em niveis individual,
coletivo e organizacional, e as interacdes entre estes niveis como maneira de desenvolver
competéncias (ANTONELLO, 2007; VILLARDI; LEITAO, 2000; CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999; SILVA; RUAS, 2016). Como resultado, surge nas organizagdes a necessidade
de estimular o fluxo de conhecimento entre os diferentes niveis e proporcionar um ambiente
que encoraje a aprendizagem coletiva (ANTONELLO, 2007).

Antonacopoulou (2006) corrobora a perspectiva da aprendizagem nas organizagdes em
diferentes niveis. Nesse sentido, o foco ¢ direcionado para as “praticas coletivas das pessoas
nas organizagdes”’, ampliando assim a compreensao antes limitada e predominante do nivel
individual (ANTONACOPOULOU, 2006, p. 456, tradugdao livre). Para a autora, a
aprendizagem organizacional € o resultado das aprendizagens coletivas. Por sua vez, a
aprendizagem pelas préaticas coletivas € “construida no dia a dia, por meio da vivéncia de uma
experiéncia” (SILVA; SILVA, 2011, p. 64). Portanto, tende a ser um processo gradativo.

A aprendizagem coletiva pelas praticas organizacionais remete ao desenvolvimento
das competéncias, contudo em uma abordagem coletiva das mesmas (SILVA; RUAS, 2016).
A perspectiva coletiva das competéncias sustenta que o processo de formacdo e
desenvolvimento das competéncias se dd em ambientes organizacionais favoraveis a

interacdes sociais, dotados de instrumentos aderentes a uma gestdo voltada para o coletivo
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(SILVA; RUAS, 2016). Surge entdo, a necessidade de repensar os ambientes e as praticas
organizacionais voltadas para as competéncias, considerando o coletivo.

A partir de uma perspectiva interpretativista, a competéncia se reconhece como
desenvolvida na relacao entre o trabalhador ¢ o trabalho, e ndo em uma visao dualistica, onde
o trabalho e o trabalhador sdo percebidos separadamente (SANDBERG, 2000). Para Sandberg
(2000), a competéncia estd relacionada com a experiéncia no trabalho, e ao contexto do
trabalho. Com isso, o autor adota em seu estudo a expressdo “competéncia humana no
trabalho” para denotar a importancia do contexto vivido no trabalho no desenvolvimento da
competéncia (SANDBERG, 2000, p. 9, traducao livre).

Da mesma maneira, “o contexto onde ocorre a aprendizagem pode ou nao criar
equilibrio dindmico entre o saber/teoria e o saber-fazer/pratica. E através desta estrita
interdependéncia ou coproducao de conhecimento tedrico-pratico que as competéncias podem
ser desenvolvidas” (ANTONELLO, 2007, p. 56). Ressaltando-se a relevancia da
aprendizagem na pratica para desenvolver competéncias.

Nesta perspectiva, a aprendizagem ¢ um processo socialmente construido que ocorre
pelas interagdes entre as pessoas em diferentes situacdes (BERTOLIN; ZWICK; BRITO,
2013). Assim, abre-se espago para discutir a aprendizagem informal que ocorre nas praticas
informais do dia-a-dia nas organizagdes. Bertolin, Zwick e Brito (2013, p. 500) afirmam ainda
que “é por meio das praticas informais que se verifica 0 movimento espontaneo dos sujeitos
em interacdo”, ou seja, por meio das praticas informais pode-se perceber o engajamento
voluntario das pessoas no sentido de aprender.

Entre os estudos sobre a aprendizagem informal surge o conceito de comunidade de
pratica apresentado por Jean Lave e Etienne Wenger em 1991, em uma perspectiva
situacional da aprendizagem. Em sintese, as comunidades de pratica “sdo grupos de pessoas
que compartilham uma preocupagao ou paixdo por algo que fazem e aprendem como fazé-lo
melhor na medida em que interagem regularmente” (WENGER; SNYDER, 2000, p. 139,
traducgao livre). Uma comunidade de pratica ¢ formada por pessoas engajadas em um processo
coletivo de aprendizagem compartilhada, porém, nem toda comunidade ¢ considerada uma
comunidade de pratica (WENGER-TRAYNER; WENGER-TRAYNER, 2015). Para que uma
comunidade seja caracterizada como uma comunidade de pratica ¢ fundamental a presenca de

trés elementos: o dominio, a comunidade e a pratica.
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O dominio diz respeito a area de interesse ou de conhecimento que identifica a
comunidade de pratica. A participagdo como membro do grupo implica em um compromisso
com o dominio, o desenvolvimento de uma competéncia compartilhada que distingue os
membros da comunidade de pratica das demais pessoas (WENGER-TRAYNER; WENGER-
TRAYNER, 2015). O dominio possibilita o aperfeicoamento dos membros da comunidade de
pratica e o compartilhamento mutuo de significados e experiéncias (SOUZA-SILVA, 2009).

A comunidade pressupde o engajamento dos membros na articulagdo de discussdes e
atividades, compartilhamento de informagdes e ajuda mutua (WENGER-TRAYNER;
WENGER-TRAYNER, 2015). Assim, uma comunidade de pratica pode ser entendida
também como o grupo social de relacionamento que possibilita a aprendizagem mutua. Para
caracterizar uma comunidade de pratica ¢ essencial que a comunidade apresente a interagdo e
a aprendizagem mutua entre os membros, caso contrario, esta ndo ¢ uma comunidade de
pratica (WENGER-TRAYNER; WENGER-TRAYNER, 2015).

Ja a pratica, “diz respeito a nogdo de que as pessoas so se desenvolverao num dominio
de conhecimento se vivenciarem uma pratica comum” (SOUZA-SILVA, 2009, p. 178) que
permita as pessoas compartilharem experiéncias que promovam o aprendizado mutuo. Nesse
sentido, Wenger-Trayner e Wenger-Trayner (2015, p. 2, tradugdo livre) afirmam que os
“membros de uma comunidade de pratica sdo praticantes”, ou seja, pessoas que executam
atividades semelhantes. Assim, pode-se admitir que a pratica comum possui papel central no
processo de aprendizagem coletiva. Porém, este ¢ um processo lento que depende de uma
interacdo regular.

Desta forma, uma comunidade de pratica € constituida pela combinagdo de um
dominio, uma comunidade e uma préatica. E a participagdo em uma comunidade de pratica se
da voluntaria e espontaneamente por meio do engajamento em uma estrutura informal nas
organizagdes (SOUZA-SILVA, 2009). Uma comunidade de pratica ¢ uma estrutura social que
se mostra “propicia ndo so6 para a disseminacdo do conhecimento, mas para o processo de
inovagdo, pois ativa a colaboracao reflexiva” dos seus membros (SOUZA-SILVA; DAVEL,
2007, p. 63). Com isso, se pode compreender que as praticas comuns aos membros de uma
comunidade de pratica propiciam a discussdo sobre as dificuldades encontradas no dia-a-dia
que, por conseguinte, possibilita uma colaboracdo reflexiva fomentadora do surgimento de
solucdes inovadoras nos processos de trabalho (SOUZA-SILVA, 2009). A solugdo seria um

conhecimento criado na comunidade de pratica.
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3 CRIACAO DE CONHECIMENTO NA EMPRESA E INOVACAO POR NONAKA E
TAKEUCHI

A partir da mesma preocupacao sobre o conhecimento gerado informalmente pelos
individuos nas organiza¢des, Nonaka e Takeuchi (1995) analisaram que as empresas
japonesas lidavam com o conhecimento gerado por uma perspectiva diferente das empresas
ocidentais. De acordo com a perspectiva ocidental, o conhecimento para ser util ele deveria
ser “formal e sistematico”, presente em cdodigos e procedimentos, porém, foi observado que
nas empresas japonesas havia um novo modo de pensar o conhecimento € o seu papel na
organizacdo (NONAKA, 2007, p. 164, traducdo livre). Esta abordagem tunica do
gerenciamento da criagdo de um novo conhecimento, conferia as empresas japonesas “o
segredo para o sucesso delas” no que tange a inovagdo para a criagdo de novos produtos e
tecnologias, mercados e novos clientes (NONAKA, 2007, p. 164, traducao livre).

Na perspectiva adotada pelas empresas japonesas, os conhecimentos se distinguem em
conhecimento explicito e conhecimento tacito. O explicito, para Nonaka e Takeuchi (1995, p.
59, tradugdo livre), “se refere ao conhecimento que ¢ transmitido em linguagem formal e
sistemdtica”, ou seja, aquele expresso de maneira sistematizada, de facil comunicacdo e
compartilhamento, como uma férmula cientifica, uma norma ou uma especificagdo de um
produto.

Enquanto o conhecimento tacito ¢ singular, informal, relacionado a um contexto
especifico de dificil formalizagdo e comunicagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA,
2007). O conhecimento tacito também estd relacionado com a pratica (a¢do) do individuo e
com seu compromisso em um contexto especifico, como por exemplo, nas atividades de um
grupo de trabalho, ao praticar e ao observar a pratica dos demais membros do grupo
(NONAKA, 2007).

Para Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento t4cito e o conhecimento explicito sdo
mutuamente complementares. O conhecimento ¢ criado pela “intera¢do social entre o
conhecimento ticito e o conhecimento explicito”, ou seja, esse processo, denominado
conversdao do conhecimento, ocorre entre os individuos € ndo somente no interior do
individuo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 61, tradugdo livre). Esta conversio do
conhecimento ¢ o ponto central da Teoria de Criagdo de Conhecimento Organizacional de
Nonaka e Takeuchi que assume dimensdes proprias, tanto ontologicamente (que preocupa-se

com os niveis de criagdo de conhecimento: individual, grupal, organizacional e
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interorganizacional), reconhecendo que a organizagdo nao cria conhecimento sem o0s
individuos. Quanto epistemologicamente (que distingue o conhecimento entre tacito e
explicito), onde a chave da criagdo de conhecimento ¢ a conversdo do conhecimento tacito em
explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Com isso, a conversao do conhecimento tanto tacito quanto explicito, segundo a
Teoria de Criagdo de Conhecimento Organizacional, ocorre de quatro modos basicos para a
criacdo de conhecimento nas organizagdes, que sdo: socializacdo, externalizagdo, combinagao
e internalizacao.

A socializagdo ¢ a conversdo do conhecimento tacito para o tacito, gerando assim um
conhecimento compartilhado, percebido pelo processo de troca de experiéncias,
compartilhamento de mapas mentais e habilidades técnicas. Neste modo, a aprendizagem se
da através da “observagdo, imitacdo e pratica” das atividades no contexto organizacional
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 63, tradugdo livre). Ja pela externalizag¢ao, se converte o
conhecimento tacito para o explicito, no formato de conceitos, metaforas, modelos, analogias
ou hipdteses, conforme afirmam Nonaka e Takeuchi (1995). Para os autores, a externalizagao
¢ comumente percebida no processo de criagdo de um conceito, ocorrido pela reflexao
coletiva e didlogo combinando a deducao e a indugdo.

A combinacdo € “um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento”, ou seja, a conjugacado de diferentes formas de conhecimentos explicitos como
a combinacdo de documentos, conversas telefonicas, reunides ou comunicagdes em rede
computadorizadas (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 67, tradugdo livre). E por fim, a
internalizacdo, que ¢ a conversdo do conhecimento de explicito para o tacito, ou seja, a
absor¢do pelo individuo do conhecimento formalizado, que Nonaka e Takeuchi (1995, p. 69)
relacionam como “learning by doing” (aprender fazendo). Os autores exemplificam neste
modo que o uso de documentos ou manuais ajudam o individuo a internalizar o contetdo, o
que favorece o seu conhecimento tacito.

Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que a interacdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito favorece o surgimento da inovagdo nas organizagdes. Para os autores,
a criacdo de conhecimento organizacional ¢ um processo dindmico e continuo. Para eles, a
interagdo entre o conhecimento ticito e explicito produz diferentes tipos de conteudo,
dependendo de cada modo de conversdao. Na socializacdo ¢ produzido um conhecimento

r

compartilhado. Enquanto na externalizacdo, ¢ apresentado um conteudo conceitual do
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conhecimento. A combinacdo gera um conhecimento sistematizado. E por fim, a
internalizacdo, produz um conhecimento operacional.

Esta andlise da conversdo do conhecimento tacito e explicito resume-se a uma
apreciacao epistemologica da teoria de Nonaka e Takeuchi (1995). Contudo, em uma
dimensao ontoldgica, a teoria aborda que a interagao entre o conhecimento tacito e explicito
alcance niveis mais amplos, passando pelos niveis individual, grupal, organizacional e
perpassando as fronteiras da organizacdo, o que os autores chamam de espiral do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Nesta perspectiva, “o conhecimento pessoal
do individuo ¢ transformado em conhecimento organizacional” (NONAKA, 2007, p. 165,
traducdo livre).

A Teoria de Criagdo de Conhecimento Organizacional de Nonaka e Takeuchi visa
explicar como o processo de inovagdo ocorre nas empresas. Segundo esta teoria, a inovagao
surge da interacdo entre o conhecimento tacito € o conhecimento explicito. Para Nonaka
(2007, p. 164, tradugdo livre), a criacdo de conhecimento na empresa ¢ o “combustivel da
inovacao”, logo, o conhecimento possui papel essencial na inovac¢do, em especial o
conhecimento tacito mobilizado na busca da “inovagao criativa” (NONAKA; TAKEUCHI,
1995, p. 96, traducao livre).

Estas inovacdes ndo estdo restritas a criagdo de novos produtos ou mercados nas
organizagdes, mas também abrangem a inovagdes de processos de trabalho. De acordo com o
Manual de Oslo (FINEP, 2004, p. 55, grifo nosso), inovagdo “¢ a implementacdo de um
produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um
novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios
do local de trabalho ou nas relagdes externas”.

Segundo 0 mesmo manual, uma inovagdo de processo consiste na realizacdo de um
método de producdo significativamente melhorado que inclui a aplicagdo de mudangas
significativas nas técnicas, equipamentos ou softwares (FINEP, 2004). Deste modo, alinhar a
inovagdo de processo a geracdo de conhecimento na organizagdo proporcionaria vantagem
competitiva para a organizacao, pelos preceitos da Teoria de Criacdo de Conhecimento

Organizacional de Nonaka e Takeuchi (1995).
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4 PERCURSO METODOLOGICO

Nesta pesquisa de abordagem qualitativa, visando explicitar o processo de
aprendizagem coletiva e sua influéncia na inovagdo de processos de trabalho, se utilizou o
estudo de caso unico (EISENHARDT, 1989) como estratégia de pesquisa para descrever as
dinamicas do fendmeno. O estudo de caso tem como vantagem permitir ao pesquisador maior
proximidade com as situagdes da vida real e ver como o fendmeno se apresenta na pratica
(FLYVBIERG, 2007).

A unidade de analise escolhida foi o grupo social formado por servidores técnico-
administrativos da area de patriménio do CEFET/RJ que passaram a se reunir em encontros
para trocarem experiéncias e conhecimento sobre as atividades da é4rea de patrimdnio. O
CEFET/RJ ¢ uma autarquia federal vinculada ao Ministério da Educagao, e estd localizada no
estado do Rio de Janeiro. Fundado em 1917, o CEFET/RJ tem como objetivo contribuir para
a formacao de profissionais nas microrregidoes do estado. Para isso, 0 mesmo esta estruturado
em oito campi em diferentes regides do estado: quatro na Regido Metropolitana (sendo o
campus-sede e trés outros campi), dois na Serrana, um no Médio Paraiba ¢ um na Costa
Verde. Sua atuagdo se estende no ensino, pesquisa ¢ extensdo na area tecnoldgica. Os cursos
oferecidos pelo CEFET/RJ abrangem diferentes niveis de formagdo, desde o nivel médio
técnico, graduacao e pos-graduacgdo lato sensu e stricto sensu (mestrado e doutorado).

Desta maneira, para a coleta de dados optou-se pela observagdo participante em 2
encontros da area de patrimdnio com a presenga de 18 e 16 servidores em cada, representando
assim todos os campi, em um total de 25 servidores lotados na area de patrimonio do
CEFET/RJ que ¢ responsavel pelo gerenciamento de patrimdnio e materiais da instituigdo.
Ap0s, foram feitas entrevistas individuais com 5 servidores técnico-administrativos da area de
patrimoénio. Os servidores foram selecionados propositalmente, conforme apontou Patton
(1990), para entrevistas em profundidade (e posteriormente, denominados ficticiamente para
omitir suas identidades na apresentagdo dos dados). Na selecdo dos servidores, o critério
utilizado foi o de selecionar os servidores que apresentaram maior participagdo e
envolvimento nos encontros realizados e cujos casos demonstraram-se ricos em informagoes.

As principais caracteristicas destes servidores sdo apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1 Caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa

NIVEL TEMPO NA AREA REGIAO DO
SUJEITO IDADE DO FORMACAO ACADEMICA DE PATRIMONIO  RIO DE

CARGO DO CEFET/RJ JANEIRO
Nicolas 32 Meédio Mestrando em Sistemas de Gestdo 4 anos Metropolitana
Renata 45 Meédio Especialista em Gestdo em 1 ano e 6 meses Metropolitana

Administragdo Publica

Marcos 39 Meédio Graduando em Gestdo Publica 2 anos Metropolitana
Débora 30 Superior  Especialista em Gestao Publica 1 ano Costa Verde
Paulo 52 Meédio Tecnodlogo em Gestdo de RH 2 anos Médio Paraiba

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas efetuadas.

Assim, optou-se por fazer duas entrevistas “face a face” e trés entrevistas on-line via
chat, no intuito de ampliar a captura das diferentes percep¢des dos entrevistados, seja pela
tensdo da presenca do entrevistador “face a face” ou, seja pela seguranca em responder
simultaneamente pela internet em um local que lhe propiciasse maior conforto, fato que pode
refletir nas respostas dadas. Uma vez que ambas apresentam vantagens e desvantagens, cabe
destacar que nas entrevistas on-/ine uma vantagem percebida €, por exemplo, a eliminagao de
possiveis vieses que podem estar presentes nas transcrigdes das entrevistas “face a face” que
sao eliminados nas entrevistas on-line (MANN; STEWART, 2004; OLIVEIRA et al., 2009),
com isso, foi possivel capturar as variagdes nas percepcoes dos entrevistados.

As entrevistas foram conduzidas em forma de didlogos com o objetivo de possibilitar
aos entrevistados descreverem suas experiéncias do dia-a-dia (SANDBERG, 2000, 2005).
Para encorajar o entrevistado a descrever e verbalizar suas percepgoes, foram feitas algumas
perguntas basicas sobre o seu trabalho, seu aprendizado das atividades e as inovagdes nos
processos percebidas. Durante a entrevista foram feitas ainda perguntas de acompanhamento
(follow-up questions), como por exemplo, “o que voc€ entende por isso?”, “voc€ pode
explicar isso melhor?” e “vocé pode dar um exemplo?”, com o intuito de estimular o
entrevistado a exteriorizar o que suas respostas significam na pratica (SANDBERG, 2000,
2005).

Para a analise dos dados optou-se pela andlise de contetido, pois a mesma aplica-se em
diferentes formas de comunicagdo, escritas (palavras ou imagens) ou faladas (sons) e busca
interpretar os sentidos inseridos na comunicagdo (BARDIN, 1994). Esta técnica de analise
adotada aos dados empiricos coletados permitiu alcangar a interpretacao do individuo acerca

do fendmeno investigado.
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Por fim, como caracteristica deste tipo de pesquisa qualitativa que adota a estratégia de
estudo de caso ndo se buscou uma generalizacdo estatistica dos resultados, mas alcangar uma
contribui¢do teodrica por meio dos dados empiricos. Como limitacdo do método de coleta de
dados, assume-se que nao ha neutralidade por parte dos pesquisadores e assim, como forma
de tentar superar esta limitagdo, foram feitos roteiros semiestruturados para conducdo das

entrevistas.

5 ANALISE E DISCUSSAO

Mediante os dados empiricos levantados no campo, faz-se necessario compreender
primeiramente o contexto em que surgiu o grupo social composto pelos servidores técnico-
administrativos da area de patrimonio do CEFET/RJ. Bem como, as implica¢cdes decorrentes
dos encontros realizados por estes servidores para tratarem de assuntos relacionados as suas
atividades de trabalho.

Na estrutura organizacional do CEFET/RJ, apesar dos campi terem o status de
unidades descentralizadas, a maioria das atividades estd concentrada no campus-sede, como é
o caso da area responsavel pelo desenvolvimento e capacitagdo dos servidores técnico-
administrativos. Com isso, observou-se a relevancia da aprendizagem coletiva na pratica para
os servidores da area de patrimonio. Especificamente no CEFET/RJ, a area de patriménio €
responsavel pelas atividades de gestdo do patrimdnio e gestdo do almoxarifado da instituigdo,
com excecdo do campus-sede, que possui uma area dedicada ao almoxarifado. Assim, por
serem campi relativamente recentes, inaugurados gradativamente a partir de 2006, ¢ comum
observar que os servidores precisem aprender novos processos nunca antes demandados.
Neste contexto, surge o 1° encontro dos servidores da area de patrimonio do CEFET/RJ.

Este 1° encontro surgiu em maio de 2016, por iniciativa de um grupo de servidores de
um dos campi do CEFET/RJ que identificou a necessidade de trocar experiéncias sobre as
atividades da area de patrimonio no intuito de compartilhar praticas, fracassos e solucdes. E
com isso, produzir conhecimento pratico que resultasse em melhoria nos processos de
trabalho e desenvolvimento mutuo.

Observou-se durante o 1° encontro, que contou com o apoio da area de capacitagdo dos
servidores técnico-administrativos do CEFET/RJ, que todos os servidores dos campi

compareceram ao campus-sede e este foi o primeiro contato, ja& que muitos ndo se conheciam
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pessoalmente. Notou-se um discurso similar entre os servidores que puderam apresentar suas
demandas em relagcdo ao pouco conhecimento recebido para atuarem nas suas atividades.

Para os servidores presentes ao encontro, ficou explicito que, independentemente da
rigidez imposta pela legislacdo que estabelece as atribui¢des do servidor publico federal, o
desempenho das atividades da area de patrimonio nos campi estava abaixo do esperado. E,
este baixo desempenho se dava em decorréncia do também pouco conhecimento dos
servidores sobre as atividades da area, o que acarretava em pouca inovacao de processos de
trabalho sobre a gestao de patrimonios € materiais.

No 2° encontro, realizado em setembro de 2016 em outro campus da regido
metropolitana, os servidores dos demais campi debateram assuntos relativos a area de
patrimonio e cada um apresentou a dinamica dos processos de gestdo de patrimdnio e
materiais no seu respectivo campus. Observou-se maior interacdo dos servidores em relacao
ao 1° encontro, com um maior nivel de relacionamento interpessoal entre os servidores, ¢
percebeu-se que por meio dessa interacao o conhecimento era gerado. Foi possivel notar ainda
que para suprir a necessidade de interacdo entre os servidores se criaria um grupo virtual
fechado em uma rede social na internet para que estes servidores pudessem manter essa
interacao além dos encontros presenciais.

Desta maneira, a geracao de conhecimento por meio da interagdo social entre os
servidores da area de patrimonio foi percebida na observagao participante em dois encontros €
nas cinco entrevistas individuais realizadas. Isto resultou em duas categorias principais
emanadas dos depoimentos dos servidores, que foram: (a) criagdo de conhecimento e
processos de aprendizagem; (b) e padronizagdo, melhoria e inovagdo de processos de

trabalho.

5.1 CRIACAO DE CONHECIMENTO E PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

A criagdo de conhecimento foi apontada como o principal significado nos encontros
para os servidores entrevistados. Na percep¢do dos mesmos, 0s encontros sao uma
oportunidade de interagcdo social para a troca de experiéncias, ideias e conhecimentos para
solucdo de suas dificuldades nos processos de trabalho didrios. E ainda, um espaco para
desenvolver suas redes de relacionamento no trabalho, como foi destacado pela Renata que

disse: “Achei uma iniciativa muito importante [0 Encontro], sinto que o CEFET [RJ] tem uma
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caréncia de comunicagdo e procedimentos. Precisamos trocar ideias e experiéncias sempre.
Conhecer seus colegas de trabalho”.

Notou-se que os encontros serviam como espago para a interagdo entre os servidores e
exposicao de particularidades de cada campus. E com isso, era possivel gerar conhecimento e
solucdes por meio da troca de experiéncias e opinides. Em todos os momentos foi possivel
perceber que a vontade de aprender dos servidores parece estar associada a uma caréncia de
treinamento no momento inicial de suas atividades na area de patrimonio.

Em todos os entrevistados foi identificada a auséncia de treinamento formal para o
exercicio de suas fungdes na area. Isto ficou evidenciado no discurso da Débora ao dizer que:
“[...] o pouco que aprendi foi sozinha, por iniciativa propria porque nido gosto de coisa mal
feita”. Cabe destacar que a Débora exteriorizou em diversos momentos da entrevista que pelo
fato de ser a unica servidora lotada na area de patrimonio do seu campus, teve maiores
dificuldades na aprendizagem dos processos de trabalho da referida area.

Outra dificuldade em gerar conhecimentos, que resultassem em aprimoramentos dos
processos de trabalho, também estava associada em alguns casos ao baixo incentivo dos
superiores hierarquicos. Seja por falta de verbas para que fizessem cursos externos, em outras
instituicdes, ou seja por desconhecimento da complexidade e importancia dos processos da
area de patrimonio para a instituicdo como um todo. Conforme afirmou Renata, que mediante
isto decidiu fazer um curso externo com investimento proprio, quando disse que: “[...] foi
iniciativa minha. Nao houve qualquer incentivo da chefia ou gerente administrativo”.

A partir dos dados coletados, percebeu-se que por meio do compartilhamento das
habilidades técnicas, mesmo que limitadas, e pela troca de experiéncias, havia a conversao de
conhecimentos tacitos para tacitos pela interagdo entre os servidores, ou seja, ocorria a
socializacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Os conhecimentos compartilhados pelos
servidores nos encontros permitiram aos mesmos aperfeigoarem seus processos de trabalho e
acreditar que nos futuros encontros seria possivel ter processos ainda mais ajustados.

Esta afirmagdo foi percebida no discurso do Paulo, quando disse que: “a esperanga de
que com a troca de experiéncias eu possa adquirir o conhecimento necessario para o bom
exercicio de minha fung¢do [...] e que com um grupo [de participantes nos Encontros] maior e
por conta dos encontros talvez mais coeso (sic), possamos descentralizar nossos trabalhos de

forma auténoma, mais padronizada [...]”.
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A criagdo de conhecimento a partir do grupo social formado pelos servidores da area
de patriménio se deu por meio de um processo de aprendizagem coletivo e relacionado a
pratica de trabalho como o intuito de desenvolver competéncias profissionais (SANDBERG,
2000). O grupo apresentou elementos fundamentais para caracteriza-lo como uma
comunidade de pratica, conforme apontado por Wenger-Trayner ¢ Wenger-Trayner (2015),
que sdo: o dominio, percebido no interesse dos servidores em desenvolver competéncias
voltadas para as atividades da area de patrimdnio; a comunidade, presente no grupo social,
nas discussoes presentes nos encontros dos servidores da area; e na pratica, em que todos os
servidores compartilhavam as mesmas atividades da area de patrimonio.

Contudo, a participacdo voluntaria (SOUZA-SILVA, 2009) ndo foi percebida por
alguns servidores ao descreverem suas adesdes aos encontros. Segundo o Nicolas, essa
percepcao da obrigatoriedade foi concebida no primeiro encontro, quando ele diz que: “a
participacdo ela ndo foi de uma forma voluntdria [...] ela se tornou obrigatoria no primeiro
momento pra que cada um conhecesse os outros, vocé conhecer o individuo”. Porém, na
percepcao da Renata isso tem mudado ao longo do tempo, quando afirma que “hoje ndo me
sinto [obrigada a participar] porque ainda temos assuntos novos a debater e quero conhecer as
outras unidades [campi do CEFET/RJ]”. Ao que parece, a sensagdo de obrigatoriedade
mencionada por Nicolas e Renata pode estar relacionada a pressao social exercida pelo grupo,
uma vez que o convite para participar dos encontros foi voluntario, ou seja, foi feito um
convite via e-mail aos servidores que atuavam na area de patrimonio do CEFET/RJ. E
também, o interesse em participar em “encontros por setores de atuagdo” foi evidenciado em
pesquisa de levantamento de necessidades de capacitagdo feita com os servidores técnico-
administrativos, realizada pelo Departamento de Recursos Humanos — DRH do CEFET/RJ
em 2015.

Foi possivel perceber a importancia do ambiente informal e da pratica no processo de
aprendizagem para a criacdo de conhecimento dos servidores da area o de patrimdnio. Todos
os servidores entrevistados relataram que a maior parte do conhecimento adquirido foi em
decorréncia da pratica cotidiana de trabalho, por meio da troca de conhecimentos com outros
servidores ha mais tempo na area. Isto foi destacado pelo Marcos ao dizer que: “a maior parte
do aprendizado veio mesmo com esse conhecimento das pessoas que foram passando”.

Além da aprendizagem como um processo social, foi identificado nas entrevistas que

os servidores da area de patrimdénio buscaram individualmente informacdes sobre as
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atividades da area por meio de cursos on-line gratuitos, da legislacdo e de pesquisas na
internet sobre praticas em outras instituicdes (benchmarking). Sobre isso, Marcos demonstrou
seu interesse em ter conhecimento relacionado as atividades da area ao afirmar: “[...] eu
busquei curso, internet, essas coisas assim [...] a distancia”.

Ainda sobre a criacdo de conhecimento pela aprendizagem, identificou-se nos
discursos de alguns dos servidores entrevistados o papel da observacdo no processo de
aprendizagem. Relaciona-se assim o conhecimento ticito as atividades de um grupo de
trabalho por meio da pratica e da observacdo (NONAKA, 2007). Ao exemplificar uma
situacdo de aprendizagem propria, Marcos disse: “eu observo muito como as pessoas
trabalham”. Da mesma forma, a Débora se definiu como “muito observadora e detalhista,
entdo, qualquer minima ideia de organizagdo ou de como executar alguma coisa logo vejo o
que posso aproveitar [...] pra aprimorar”.

Os conhecimentos criados identificados nos dados obtidos com os servidores
entrevistados estdo relacionados predominantemente nos niveis grupal e individual
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995, ANTONACOPOULOU, 2006; ANTONELLO, 2007). Isto
se deve ao fato de que os encontros dos servidores da area de patrimonio sao um fenomeno
recente no CEFET/RJ e também em decorréncia dos objetivos propostos neste artigo.
Contudo, nao se elimina a possibilidade de haver a criagdo de conhecimento nos niveis
organizacional e interorganizacional. Todavia, ¢ possivel perceber que o conhecimento criado
pelos servidores da 4area de patrimoénio tem como finalidade a padronizacdo, melhoria e

inovacao dos seus processos de trabalho.

5.2 PADRONIZACAO, MELHORIA E INOVACAO DE PROCESSOS DE TRABALHO

Percebeu-se que para os servidores da area de patrimonio a falta de procedimentos de
trabalho que os auxiliassem na execugdo de seus processos de trabalho foi um estimulo para a
busca de conhecimento, individual ou coletivamente. A auséncia de procedimentos foi
mencionada no discurso do Marcos quando disse que: “ndo consigo identificar, eu ndo vejo,
nao tem [...] Eu acho que baseado muito em legislagdo. [...] nunca vi esse documento de como
vai agir. [...] Nos outros lugares que eu trabalhei tinha (sic) esses documentos”. Fato que
também foi questionado por Débora quando se indagou dizendo: “porque ndo entendi a falta
de procedimento da coisa [atividades da area de patrimonio], tudo muito solto”. E também por

Nicolas ao dizer que: “a gente ta tentando sobreviver num padrao que nunca foi criado”.
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Logo, percebe-se nos discursos a necessidade dos servidores de padronizagao dos seus
processos de trabalho. Esta expectativa foi evidenciada por Paulo ao fazer referéncia a
autonomia desejada pelos campi uma vez que os mesmos possuem status de unidade
descentralizada, quando disse: “espero que possamos avangar em relagao aos procedimentos,
a padronizagdo, e na sequéncia a autonomia”. Esse processo de conversdao de conhecimento
vivencial, pratico e oriundo das experiéncias (ticito) para a criagdo de procedimentos
operacionais padrdo e manuais (explicito), ¢ o que Nonaka e Takeuchi (1995) denominam
como externalizacdo. Apos a padronizacdo, os servidores entendem que a criagao de
conhecimento pela aprendizagem ¢ uma oportunidade para aprimorar e inovar nos processos
de trabalho.

Ao serem questionados se percebiam um novo processo ou uma mudanga significativa
em um processo de trabalho, originado apds o inicio dos encontros dos servidores da 4rea de
patrimoénio, como forma de estimula-los a pensar sobre as inovagdes de processos, 0s
servidores entrevistados destacaram ter havido mudancas significativas em seus processos de
trabalho. Porém, muito em decorréncia da falta de procedimentos anteriores na execucao dos
mesmos. Por conseguinte, foi destacada uma inovagdo de processo denominada Balcdo de
Trocas.

O Balcao de Trocas ¢ um processo em que os servidores da area de patrimonio de
todos os campi do CEFET/RJ fazem um levantamento de todos os materiais (permanente e de
consumo) sobressalentes existentes em seus respectivos campi e os disponibilizam para
possiveis remanejamentos, visando suprir as necessidades de materiais entre os proprios
campi. Esta disponibilizac¢do € feita por e-mail ou por um grupo virtual fechado criado pelos
servidores em uma rede social na internet. O principal objetivo do Balcdo de Trocas ¢
promover maior agilidade na aquisi¢do de materiais necessarios para a area de patrimdnio,
seja para uso da propria drea ou para atender a demanda de outras se¢des dos campi.

Como mencionado anteriormente, a area de patrimonio do CEFET/RJ agrega as
atividades de almoxarifado nos campi, exceto no campus-sede. Assim, grande parte dos
materiais que sdo trocados entre os campi sao materiais de consumo, necessarios para o pleno
funcionamento das atividades da institui¢do, como: cartucho para impressoras, resmas de
papéis, apagadores e marcadores de quadro branco. Mas, também ¢ possivel fazer a troca de
materiais permanentes como, por exemplo, carteiras de estudante. A troca de materiais nao

esta restrita a materiais de uma mesma categoria, mas podem ocorrer trocas de materiais
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diferentes, dependendo da necessidade especifica de cada campus e da disponibilidade do
material. Até mesmo, sendo a troca feita em momentos distintos, ndo necessariamente de
maneira simultanea, ficando a critério dos campi os tramites para sua execucao.

A partir da inovagao do Balcao de Trocas, a area de patrimonio buscou reduzir os
custos com o desperdicio de materiais excedentes nao utilizados que estariam sujeitos a
obsolescéncia e reduzir também os gastos com a aquisicdo de materiais, que podem estar
sobressalentes em outros campi e passiveis de cessdo. Percebeu-se que isto em longo prazo
pode melhorar a eficiéncia operacional da area de patrimonio e logo, beneficiar o CEFET/RJ
como um todo.

A criagdo do Balcdo de Troca se deu em um dos encontros, durante os debates sobre
0s materiais em excesso armazenados pela area de patrimonio nos diferentes campi do
CEFET/RJ. Notou-se que o material escasso em um campus poderia ser o material excedente
em outro campus. Com isso, percebeu-se a possibilidade de trocar materiais de maneira mais
eficiente e rapida. Materiais estes, que antes s6 seriam adquiridos por meio de processo de
licitagdo, e que resultaria em dispéndio de gastos € em um prazo de aquisi¢do longo.

Esta inovagdo de processo, o Balcao de Trocas, surgiu entdo a partir do conhecimento
criado pelos servidores da 4rea de patrimdnio, por meio de um processo de aprendizagem
coletiva. Confirmando assim, o que Nonaka (2007) afirmou quando relacionou a criagdo do
conhecimento como estimulo para a inovagdo nas organizacdes. O processo como a inovagao
ocorre nas organizagdes ¢ explicado pela Teoria de Criagcdo de Conhecimento Organizacional,
a partir da interagdo entre o conhecimento tacito e explicito (NONAKA; TAKEUSHI, 1995).

Desta forma, foi possivel identificar nos discursos dos servidores entrevistados
variacdes nas percepcoes sobre a melhoria nos processos de trabalho em relagdo ao campus
onde o mesmo esta lotado. A percepcao foi de maior grau de melhoria nos processos de
trabalho nos campi com menor grau de conhecimento das atividades da area de patrimdnio.
Conforme foi mencionado por Débora ao narrar sua experiéncia nos encontros: “os dois
primeiros encontros foram muito uteis para eu entender como as coisas funcionam de uma
forma mais geral [...] e formar uma opinido para conseguir montar alguma coisa aqui [no
campus]”.

Em contrapartida, nos campi com maior grau de conhecimento das atividades da area
de patrimonio, a percep¢ao dos servidores entrevistados foi de menor grau de melhoria nos

processos de trabalho. Como se pode observar no trecho da fala do Marcos ao afirmar que:
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“eu ainda ndo notei essa mudanca... ainda nao notei...”. Todavia, em um contexto geral pdde-
se constatar a possibilidade de surgimento de outras inovagdes e melhorias de processos de
trabalho a partir da criagdo de conhecimento pelo aprendizado coletivo pela interagao entre os
servidores nos encontros. Isto pode ser notado no discurso do Paulo ao salientar a importancia
dos encontros para os processos € disse: “considero importante a continuidade destes
encontros por mais dificuldades que tenhamos. Que possamos manter acesa essa chama, pois
o debate e o levantamento de dados para a discussdo sdo essenciais para a obtengdo do
sucesso”.

Fato que também foi citado por Débora ao manifestar sua expectativa ela disse: “nos
futuros encontros espero poder aprender como o0s outros campi organizam seus
procedimentos, tipo um benchmarking [...] pra ver se eu posso aproveitar alguma ideia pra
minha realidade [do campus]”. Desta forma, os servidores entrevistados expressaram uma
expectativa de aprimoramento dos processos de trabalho da area de patrimonio do CEFET/RJ
por meio da interagdo entre os demais servidores que compartilham as mesmas praticas em
seus respectivos campi. E ainda, percebem os encontros como uma oportunidade para

desenvolver competéncias profissionais no contexto do trabalho (SANDBERG, 2000).

6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este estudo teve como objetivo descrever o processo de criagdo de conhecimento por
meio da aprendizagem coletiva que resultou em uma inovacdo de processo de trabalho em
uma Instituicdo Federal de Ensino. Para isso, foi feita uma revisdo da literatura sobre
aprendizagem coletiva nas organizagdes € a Teoria de Criacdo de Conhecimento (NONAKA;
TAKEUSHI, 1995) como partes de um processo organizacional para o surgimento das
inovacoes.

Para fins desta pesquisa, a instituicdo estudada foi o Centro Federal de Educacao
Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca — CEFET/RJ, localizado no estado do Rio de Janeiro,
mais especificamente, um grupo social composto por servidores técnico-administrativos da
area de patrimdnio presente em todos os oito campi do CEFET/RJ. Este grupo social
organiza-se promovendo regularmente encontros presenciais para discutirem e gerarem
conhecimento relacionado as praticas da area de patrimonio com o objetivo de aprimorarem

seus processos de trabalho.
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A partir dos resultados encontrados pela observacao participante ¢ pelas entrevistas
individuais, foi possivel compreender a dindmica de criagdo de conhecimento pela interacdo
social dos servidores da area de patrimdnio. Assim como, as dificuldades narradas para
obterem individualmente, em seus respectivos campi, informagdes sobre as atividades da area.
Em determinados momentos, essas dificuldades estavam associadas a uma estrutura formal
(organizacional) de gestdo de processos deficiente, que foi percebido como um fator
motivador que mobilizou estes servidores para informalmente se reunirem e se organizarem.

Em relacdo as inovagdes de processos percebidas pelos servidores da area de
patrimonio, em sua grande maioria esteve relacionada aos campi com menor grau de
conhecimento acumulado das atividades da drea de patrimonio. Em contrapartida, menor
percebida nos demais campi, ou seja, nos campi que tinham conseguido obter maior
organizagdo em seus processos locais.

No entanto, foi destacada uma inovacdo decorrente deste processo de aprendizagem
coletiva, denominada de Balcdo de Trocas, que se caracteriza como um processo de
levantamento e disponibiliza¢do de materiais, permanentes e de consumo, sobressalentes para
troca entre os campi. Desta forma, evitam-se desperdicios de recursos na aquisi¢ao de novos
materiais e, a0 mesmo tempo, se reduziu a perda por obsolescéncia dos mesmos. E ainda, a
partir do Balcao de Trocas foi possivel reduzir o tempo de reposicao de alguns materiais que
ndo precisaram passar por um processo de licitagdo, uma vez que o remanejamento entre os
campi foi possivel. Contudo, cabe ressaltar que o Balcao de Trocas no CEFET/RIJ foi possivel
devido a uma estrutura juridica e contabil-financeira favoraveis a permuta de materiais entre
os campi, fator este que se mostrou relevante, haja vista que os materiais representam a
utilizacao do or¢camento publico.

A experiéncia da area de patriménio do CEFET/RJ no processo de aprendizagem
coletiva para criagdo de conhecimento demonstrou-se relevante para a compreensdo da
dindmica da inovagdo em uma organizagdo governamental, sem fins lucrativos. O caso da
area de patrimonio do CEFET/RJ revelou o estagio inicial de surgimento das primeiras
inovagodes de processos, resultando em mudangas na area de patrimdnio, em decorréncia da
aprendizagem coletiva presente nos encontros dos servidores da referida area.

Ressalta-se que esta pesquisa foi delimitada para compreender a dindmica do processo
de aprendizagem coletiva e suas implicagdes para o surgimento de inovagdes nos processos de

trabalho. Desta maneira, a pesquisa nao buscou aprofundar-se em temas relacionados como a
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gestdo de materiais € a gestdo de processos, bem como suas implicagdes para a eficiéncia
operacional da instituicdo pesquisada. Temas esses, que merecem exame detalhado em
pesquisas futuras.

Assim, sugere-se também para futuros trabalhos ampliar o foco do estudo para toda a
instituicdo, e para outras organizacdes publicas semelhantes para fins de comparacao das
praticas. Bem como, pesquisar a influéncia do clima organizacional na geragdo de inovagdes.
Recomenda-se ainda, novas pesquisas a partir do uso de técnicas metodoldgicas distintas a
fim de expandir a compreensao da dinamica das inovagdes de processos nas organizacdes pela

geracdo de conhecimento em processos de aprendizagem coletiva.
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